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6.1. Introducao

“Cem novas empresas que iniciam a sua actividade, cerca de metade
deixa de funcionar dois anos apds o seu inicio e, das restantes, 25 por
cento terminam a sua actividade cinco anos depois. Considero que muitos
insucessos destas empresas sdo fruto de uma lideranca ineficaz.”

Peter Drucker

A lideranga tem sido um dos temas organizacionais mais estudados nas Gltimas
décadas, e estd a tornar-se cada vez mais importante na vida de todas as
organizagbes pelo facto de, por um lado, o mundo organizacional requerer
lideres eficazes para a condugdo bem sucedida das organizacgGes e, por outro
lado, a lideranga representar o processo mais eficaz de renovar e revitalizar as
organizacdes e impulsiond-las rumo ao sucesso e a competitividade (Chiavenato,
2005).

Na verdade, a lideranga é necessdria em todos os tipos de organizagdo humana:
empresas, hospitais, escolas, salas de aula, etc. Ela é também essencial em
todas as fungdes da administracdo: o administrador precisa conhecer a natureza
humana e saber conduzir as pessoas, isto €, liderar.

Efectivamente, a lideranca tem sido entendida como caracteristica de
personalidade, como forma de induzir obediéncia, como exercicio de influéncia,
como comportamento especifico, como meio de persuasdo, como relacdo de
poder, como meio de alcancar objectivos ou como uma combinagio de diversos
elementos. Um exemplo das defini¢bes que integram vdrios elementos é a de
Jago (1982). Este autor conceptualiza a lideranca como sendo o equivalente
de um exercicio de uma influéncia ndo coerciva que pretende coordenar os
membros de um grupo organizado no alcance dos seus objectivos de grupo.
Numa perspectiva ainda mais ampla e procurando integrar intuitos tedricos e de
aplicabilidade a respeito da lideranga, Bass (1990) define lideranga como uma
interacgdo entre dois ou mais elementos de um grupo que, muitas vezes, implica
uma estruturagdo ou reestruturacdo da situacdo e percepgdes e expectativas dos
membros.
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depende da interaccao entre o estilo de lideranca e a favorabilidade s

(Shrivastava & Mitroff, 1984).
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para os relacionamentos; segundo, o lider deve sa et lagd i
determinar se as relagdes com 0s Seus membros, estrutura da
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posicdo sdo favoraveis ou desfavoraveis (Fiedler & Garcia, 1987). Adequando o

estilo de lideranca a situacao, o lider pode aumentar a eficiéncia e eficicia do
grupo.

6.2. Enquadramento teérico

As teorias sobre a lideranga denominadas situacionais ou contingenciais partem
do pressuposto de que o comportamento mais apropriado para um lider depende
das situagdes ou circunstancias concretas em que o lider se encontra. As teorias
mais conhecidas sdo: a teoria “caminho-objectivo”, de House; o “continuum de
lideranca”, de Tannenbaum e Shmidt; a teoria da contingéncia da lideranca de
Fiedler; a teoria normativa, de Vroom e Yetton, e a teoria situacional da lideranca,
de Hersey e Blanchard. A teoria da contingéncia da lideranga, de Fiedler (da
Universidade de lllinois), é uma das que tém tido mais aceitagdo. Como todos os
defensores das teorias situacionais ou contingenciais, Fiedler (1965, 1967) defende
que ndo existe nenhum estilo de lideranga que possa ser considerado o mais eficaz
em qualquer situagdo, seja ela qual for. Por outras palavras, uma pessoa torna-se
lider ndo apenas devido aos atributos da sua personalidade mas, também, em
virtude da coexisténcia de vdrios factores situacionais da interacgdo entre o lider
e os seus subordinados. De acordo com esta teoria, sdo trés os principais factores
que determinam se uma dada situacdo € favordvel ou desfavoravel ao lider: 1. A
relagdo lider-subordinado, isto é, o grau de aceitacdo do lider pelos subordinados;
2. A estrutura da tarefa, ou seja, se os objectivos, as decisdes e as solugdes dos
problemas estdo clarificados (tarefa estruturada) ou nao; 3. A posicao do poder do

lider, determinada fundamentalmente pela sua autoridade formal e pelo grau da
influéncia sobre as recompensas, punigdes, etc.

Os resultados dos trabalhos de Fiedler (1967) conduziram as seguintes
conclusdes: a) em situacbes muito favordveis ou muito desfavordveis, o lider com
elevada orientagdo para as tarefas seria 0 mais eficaz; b) em situagdes intermédias,

isto é, nem muito favordveis nem muito desfavordveis, o lider orientado para as
pessoas sera o mais eficaz.

Fiedler & Martin (1984) propdem combinar o estilo de lideranga com a situacéo
organizacional, ou seja, adequar o estilo de lideranga com a situagdo mais
favordvel para o seu sucesso. O diagnéstico do estilo de lideranga e da situagao
organizacional permite a adequacdo correcta. Para eles, a eficicia do grupo
depende de uma adequacdo entre o estilo do lider e as demandas da situagdo.

A lideranca orientada para as relagdes é mais favordvel em situagdes de

moderada favorabilidade, quando o lider tem razodvel poder, as tarefas tém
alguma ambiguidade e os relacionamentos sao bons. Nessas condigdes, o lider
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em posi¢do de lideranga sente-se mais confortdvel, sincero e eficaz praticando
comportamento de lideranca coerente com sua prépria personalidade bésica.
Assim, o aspecto mais importante da lideranca é combinar o estilo e -a—-
personalidade do lider com a situagdo em que seu desempenho serd melhor.

6.3. Metodologia

Foram administrados um questiondrio e a escala de LPC (Least Preferred Co-
worker) de Fiedler a um grupo de professores do Ensino Bésico e Secundario.
O questiondrio destinava-se a obter dados demogréficos e a escala a medir o

estilo de lideranga. Estes instrumentos foram administrados no 3° periodo do
ano lectivo de 2006/07.

Fiedler retoma a dicotomia tarefa-relacionamento nio como traduzindo
orientagbes comportamentais especificas, mas antes como expressio de atitudes,
motivacdes e valores dos lideres e das suas caracteristicas de personalidade.
O estilo do lider é mais expressdo dos seus motivos e necessidades pessoais
do que propriamente comportamentos explicitos. S3o estas orientacdes
comportamentais que Fiedler utiliza para moderar com factores situacionais e
predizer, deste modo, a eficicia da liderancga, a qual tanto pode ser conseguida

com uma mais elevada orientagdo para a tarefa, como uma mais elevada
orientacdo para o relacionamento.

Como forma de operacionalizar estas diferentes orientagdes dos lideres e,
simultaneamente, dar conta das preferéncias motivacionais, Fidler recorre
a uma escala de 8 posicdes do tipo diferenciador semantico, designada por
LPC (least preferred coworker — colega de trabalho menos preferido), em que

os respondentes descrevem o colega de trabalho com quem tiveram maior
dificuldade em trabalhar. Ex°:

Competente — 8,7, 6,5,4,3,2,1 - Incompetente;

Confuso -1,2,3,4,56,7,8 - Claro;
Insocidvel - 1,2,3,4,5,6,7,8 - Socidvel;
Flexivel -8,7,6,54,3,2,1 - Inflexivel;

Em cada diferenciador semantico, o pdlo positivo recebe a pontuacdo 8 e o
negativo recebe pontuagdo 1. O valor final, que traduz o indice LPC, resulta do
somatério de todas as escalas. As sucessivas interpretagbes para os indices LPC
deram origem ao resultado seguinte: os individuos com LPC elevado (resulta
da descricdo por parte dos sujeitos do colega de trabalho menos preferido
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com posicdes iguais ou superiores ao ponto médio da escala na maioria dos
diferenciadores semanticos) eram interpretados como possuindo uma forte
necessidade de manter um bom relacionamento interpessoal. Por outro lado,
seriam mais estimulados por actividades cognitivamente complexas, a sua
motivacio principal seria 0 sucesso interpessoal e a secunddria o éxito na tarefa,
seriam mais vulnerdveis 2 pressdo social, valorizariam uma maior proximidade
com os outros, caracterizando-se por um estilo de lideranca mais voltado para
o relacionamento. Os individuos com um LPC baixo (resulta da descricao por
parte dos sujeitos do colega de trabalho menos preferido com posigdes inferiores
ao ponto médio da escala na maioria dos diferenciadores semanticos) teriam
necessidade de ter éxito na tarefa, seriam dotados de menor complexidade
cognitiva, 0 seu motivo principal seria o éxito na tarefa e o secundario o sucesso
interpessoal, e o estilo de lideranga estaria, essencialmente, voltado para o
relacionamento.

Portanto, um LPC elevado traduz as seguintes caracterfsticas: a) Orientagao parao
relacionamento; b) Necessidade de assegurar bom relacionamento interpessoal;
¢) Maior complexidade cognitiva; d) Motivo primario: sucesso interpessoal; €)
Motivo secundario: éxito na tarefa; f) Menor distanciamento psicolégico.

Por outro lado, um LPC baixo traduz as caracterfsticas seguintes: a) Orientagao
para a tarefa; b) Necessidade de assegurar éxito na tarefa; c) Menor complexidade
cognitiva; d) Motivo primario: axito na tarefa; e) Motivo secundario: sucesso
interpessoal; f) Maior distanciamento psicolégico.

Fiedler mediu o estilo de lideranca numa escala que indicava “o grau no qual
a pessoa descrevia favoravel ou desfavoravelmente o seu co-trabalhador” (Least
Preferred Co-worker — LPC). Os lideres que classificavam o colaborador menos
preferido de uma forma muito negativa, obtém uma classificacdo baixa na
escala LPC (eram lideres com um estilo orientado para o controlo das tarefas
e menos preocupados com as relagdes humanas. Os lideres que classificavam
de uma maneira mais positiva 0 seu colaborador menos preferido, obtinham
uma pontuagio elevada na escala LPC (o seu estilo tende a ser permissivo e
orientado para as relagoes humanas).

6.4. Resultados

Dos 73 professores que preencheram os instrumentos, 35 eram do sexo masculino
e 38 do sexo feminino. Com menos de 25 anos de idade havia 2 professores;
com idades compreendidas entre os 26 € os 30 anos havia 33 professores; com
idades compreendidas entre 0s 31 e os 40 anos havia 35 professores; com idades
compreendidas entre os 41 e os 50 anos havia 1 professor e entre 0s 51 e 0s 60

anos havia 2 professores.
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3Q6ualrf1t(f) a0 ntimero de anos de servico, 33 professores tinham entre 1 e 4 anos;
professores .tlnham entre 5 e 9 anos; 3 professores tinham entre 10 e 15 anos:
e, 1 professor tinha mais de 20 anos de servico. I

Dpl tota3| dle prpfessores, 9 leccionavam no 2° ciclo; 2 leccionavam no 2° e 3°
ciclos; 36 leccionavam no 3° ciclo e 26 leccionavam no Ensino Secunddrio

Quantp aos grupos dis'ciplinares a que pertenciam os 73 professores verificou-se
:) ?egutrﬁe: 26 pertena.am ao grupo de Artes Visuais; 20 pertenciam ao grupo de
nformatica; 7 pertenciam ao grupo de Educagdo Tecnoldgica; 5 pertenciam ao
grupo de/Egonomla e Contabilidade; 5 pertenciam ao grupo dé Educacdo Visual
e Tecnologlca;,3‘ pertenciam ao grupo de Portugués e Histéria; 2 pertenciam
a0 grupo de,F.IS|ca e Quimica; 2 Pertenciam ao grupo de Edu’ca(;go Moral e
RellglaoACatol.lca; 1 pertencia ao grupo de Geografia; 1 pertencia ao grupo de
Portugués, Latim e Grego; e, finalmente, 1 exercia as funcdes de Coorgd P d
das Tecnologias de Informagdo e Comunicagio. e

y V

N;t .escala de Fiedler obtiveram-se os seguintes resultados: 16 professores (21,9%)
obtiveram 57 ou menos pontos; 50 professores (68,5%) obtiveram 64 ou ,mais
pontos e 7 professores (9,6%) obtiveram pontuag3o entre os 58 € 0s 63

Dos 16 prof'essores que obtiveram 57 ou menos pontos, 5 (14,3%) eram do
sexo masculino e 11 (28,9%) eram do sexo feminino. Dos 50 professores que

’ ’

No grupo de idades entre os 26 e os 30 anos, 24,2% obtiveram pontuagéo de
57 ou menos e 72,7% obtiveram pontuacdo de 64 ou mais na Escala de ngedler
No grupo de idade entre os 31 e os 40 anos, 17,1% obtiveram uma pontua 510.
de 57 ou menos e 65,7% obtiveram uma pontuacdo de 64 ou mais Quand:); se
consideram 0s niveis de ensino, é no 3° ciclo e no Secunddrio que ;e observam
0s valore§ mais altos (64 ou mais), 69,4% e 65,4% respectivamente. Quanto aos
grupos disciplinares, observaram-se os seguintes valores nos segui'ntes rupos:
grupo 550 — Informética (75% obtiveram 64 pontos ou mais e 15% obﬁverr)am.
57 pontos ou menos); no grupo 600 — Artes Visuais (57,7% obtiveram 64 pontos
ou mais e 26,9% obtiveram 57 pontos ou menos). P
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6.5. Analise e conclusoes

Este estudo de investigagdo tinha por objectivo identifica(; éos es(;ilo:cc(l)er!lgjir(z::]gi
Ensino Bésico e Secundario de
e um grupo de professores do r _ ’
ﬂwodelogco?xtingescial de Fidler e comparar os seus estilos de lideranca

Ap6s a andlise dos resultados verificou-se o seguinte:

5%, tém um estilo de lideranca

. o — 68 |
¢ A maior parte dos inquiridos, ou 68, S e

orientado para as relagGes e a menor parte,
lideranca voltado para as tarefas.

i i as, 80%
* Dos professores com estilo de lideranga orientado para as pessoas,
) . ~ 7 0.
sdo do género masculino e 57,9% sao do género feminin

ntre os 26 e os 30 anos que se encpntra a
com um estilo de lideranca orientado
situado entre os 31 e 0s 40

: i ituadas e

* £ no grupo de ldades'sntua ;
maior parte dos individuos (72,7 o) un
para as relagoes, seguindo-se o grupo etario
anos (65,7%)

. ‘s em
« £ nos niveis de ensino do 3° ciclo e Secunddrio que se o?ser(\éz;n:‘,o/ "
maior parte, o estilo de lideranca orientado para as farefas (69,47

!

65,4%, respectivamente].

ati isuai ontra
« £ nos grupos disciplinares de Informatica e Artes Visuals qule S:; enzlra °
a maior parte dos professores com estilo de lideranga voltado p

relacionamentos (75% e 57%, respectivamente)

Foi determinado, em primeiro lugar, o estllp dedIlderzn(;;:rj(;sct%ng;;zcr)“;i;
S e S o Paréti adt(z:;e;?o?gs:{ir(;;i;!:)t;;u?a!;?rum estilo de lideranga
Concluiu-se que a maior parte e
orientado pacr]a as relacdes (65,5%). Em segundfd) lugar, i eegl [:ealr;;ges e
conclusoes de Fiedler & Garcia (1987), dep'reen emoslq0 S
membros e o poder de posigao sao favordveis. Em terce;nr degm,o e
que este grupo de professores deve estruturar as tarefas

aumentar a eficiéncia e eficicia do grupo.

i 2NSi este
Portanto, aplicando as conclusdes de Ifldler (1965, 11;9321-:0(]:“3?;‘3&(113 e
grupo de professores, podemos deduzir que é na es et
professores se devem focar, a fim de aumentarem a sua e
Na realidade, o grupo de alunos € o mesmo d”urante 0 an estru;:ma i
é, a partida, uma norma positiva. Resulta, entdo, que € na

i a entar a
que o professor tem maior poder de intervengao, de forma a poder aum

sua eficacia como lider e a eficiéncia do grupo.
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Devido ao facto da amostra do nosso estudo se apresentar muito dispersa ndo

foi possivel estabelecer relagGes entre os diversos grupos disciplinares, ciclos de
ensino e anos de servico.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BASS, B. (1990). Bass and Stogdill’s handbook of leadership: Theory, research and managerial
applications (3" edition). The Free Press: London.

CHIAVENATO, 1. 2004). Introdug3o 4 teoria geral da administracdo (3* edig¢do). Sdo Paulo: Elsevier
Editora.

CHIAVENATO, 1. (2005). Comportamento organizacional: A dindmica do sucesso das organizagées
(22 edi¢do). Sao Paulo: Elsevier Editora.

DONALDSON, G. (2001). Cultivating leadership in schools: Connecting people, purpose and
practice. New York: Teachers College Press.

EVANS, M. (1970, May). “The effect of supervisory behaviour on the path-goal relationship”.
Organizational Behavior and Human Performance, 277-298.

FIEDLER, F. (1965). “Engineer the job to fit the manager”. Harvard Business Review, 43, 115-122.
FIEDLER, F. (1967). A theory of leadership effectiveness. New York: McGraw-Hill.

FIEDLER, F. & MARTIN, M. (1984). The leader match concept. New York: John Wiley.

FIEDLER, F. & GARCIA, }. (1987). New approaches to effective leadership. New York:John Wiley.

HERSEY, P. AND BLANCHARD, K. (1993). Management of organizational behaviour. Englewood
Cliffs, NJ: Prentice Hall.

HORTON, T. (1992). “Delegation and team building: no solo acts please”. Management Review,
9, 58-61.

HOUSE, R. (1971, September). “A path-goal theory of leader effectiveness”. Administrative Science
Quaterly, 321-338.

JAGO, A. (1982). Leadership perspectives in theory and research. Management Science, 28, 315-
336.

LAMBERT, L. (1998). Building leadership capacity in schools. Alexandria, VA: Association for
Supervision and Curriculum development.

SHRIVASTAVA, P. & MITROFF, 1. (1984). “Enhancing organizational research utilization: The role of
decision makers™ assumptions”. Academy of Management Review, 1, pp. 18-26.

137 «




